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При решении задач в проектном управлении 
одним из ключевых факторов успеха является вы-
страивание соответствующей системы коммуника-
ций между участниками проекта. В случае, если эта 
система не является оптимальной для реализуемых 
проектных задач, то и достижение поставленных 
целей попадает под угрозу срыва [1]. К примеру, 
если в указанной системе не учтены необходимые 
коммуникационные связи, то определенный объем 
информации может быть не получен экспертом и, 
как следствие, его мнение может быть не учтено в 
управленческом решении. В другом крайнем слу-
чае, при наличии избыточной коммуникационной 
системы, с большой долей вероятности время на 
принятие управленческих решений будет увеличе-
но, что, в свою очередь, может негативно сказать-
ся на сроках выполнения работ по проекту. Подход 
к построению модели коммуникационных потоков 
проектной команды, включающий в себя такие 
основополагающие элементы, как организацион-
ная структура проекта (с учетом выполняемого 

функционала по каждой роли) и объем решаемых 
задач (включенный в расписание проекта), с уче-
том определения взаимосвязей между выполняе-
мыми задачами и соответствующими ресурсами, 
является предметом рассмотрения настоящей  
статьи. 

Помимо вышеизложенного, в настоящей статье 
приведено обобщение процесса постановки задач 
с учетом критериев необходимости и достаточности 
коммуникационных связей.

Определение коммуникации в проектном 
управлении

Под процессом коммуникации в настоящей ста-
тье понимается взаимодействие между участниками 
команды проекта, направленное на достижение 
целей проекта. В литературе [2] такой вид комму-
никации также называется внутренним, т.е. не свя-
занным с участниками вне команды проекта, при 
этом логическое изложение приведенного далее 
подхода к коммуникации может быть транслирова-
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но на участников от всех заинтересованных сторон 
проекта.

Объем коммуникационных связей проекта яв-
ляется зависимым показателем от количественного 
состава участников, поэтому в основе рассматри-
ваемого подхода к построению модели лежит про-
ектная организационная структура, пример которой 
изображен на рис. 1. Стоит отметить, что в том 
случае, если участник команды совмещает две и 
более проектные роли, то на порядок коммуника-
ционной модели это влияет только в количествен-
ном измерении.

 

Рис. 1. Пример организационной структуры проекта

Как было сказано ранее, необходимость в осу-
ществлении коммуникации между участниками 
команды проекта возникает по причине взаимного 
участия в достижении целей проекта. Если прове-
сти декомпозицию целей до достаточного и разум-
ного уровня [3], то можно выделить два типа паке-
тов работ — индивидуальные и групповые, при этом 
важно учитывать критерий функционального раз-
граничения между участниками. Как раз этот рас-
пределенный функционал участников в проектной 
структуре и позволяет производить корректную 
декомпозицию и осуществлять назначение задач. 
Это утверждение также верно и для гибких подходов 
проектного управления, так как, несмотря на прин-
ципы взаимозаменяемости в работе самоорганизу-
ющихся команд [4] при решении проектных задач, 
принципиальные подходы к декомпозиции сохра-
няются. 

Необходимость коммуникации определяется 
целями проекта и последующими конкретными 
(персональными или групповыми) задачами, при 
этом в настоящей статье такие критерии, как сроки, 
стоимость, качество и т.д., отдельно не рассматри-
ваются и включены в обобщенное понятие «дости-
жение целей проекта». Объем коммуникации — это 

измеримый количественный показатель, который 
является вторым необходимым базисом рассматри-
ваемой модели информационных потоков и пред-
ставляет собой в общем понимании множество 
возникающих при выполнении задач проекта ком-
муникационных потоков. Третьим основополагаю-
щим элементом является множество методов [5] 
осуществления коммуникации, которые приведены 
в табл. 1. Инструменты коммуникации широко 
представлены в соответствующей литературе [6] и 
не являются предметом рассмотрения настоящей 
статьи. Таким образом, структуру основных состав-
ляющих, для формирования модели коммуникаци-
онных потоков можно представить в виде пирами-
ды, изображенной на рис. 2.

Таблица 1
Формы и примеры методов 

осуществления коммуникации

Формы осуществления 
коммуникации

Примеры методов осуществления 
коммуникации

Устная Совещания, доклады

Письменная Письма (в том числе электронные), отче-
ты, формализованные процессы и про- 
цедуры

Невербальная Не рассматривается в настоящей статье. 
Поведение, речь, мимика

Рис. 2. Составляющие модели коммуникационных потоков

Необходимо отметить, что в настоящей статье 
разграничены такие понятия, как «коммуникаци-
онные потоки» и «коммуникационные связи». Под 
коммуникационным потоком понимается весь объ-
ем осуществляемой коммуникации в рамках выпол-
нения задачи проекта. При этом коммуникационная 
связь представляет собой объем единичной комму-
никации между участниками решаемой задачи.  
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В силу того, что объем коммуникационных связей 
в единичном потоке является измеримым, то в со-
ответствии с [7] формула примет следующий вид:

	
F

n n
x = + ∗ −( )

1
1

2
,
	

(1)

где Fx — коммуникационный поток по задаче X;  
n — количество участников коммуникации.

Таким образом, если у задачи один единственный 
исполнитель, т.е. участник команды проекта назна-
чает и принимает результат по задаче у одного ис-
полнителя без участия в работах по задаче кого-
либо, то результат количественной оценки потока 
будет равен одной коммуникационной связи. В том 
случае, если исполнитель по задаче дополнительно 
привлекает к участию трех членов команды проек-
та, то количество коммуникационных связей в по-
токе станет равным 7. Визуализация подхода к опре-
делению количества коммуникационных связей 
представлена на рис. 3.

 

Рис. 3. Определение количества коммуникационных связей

Для выполнения качественной оценки в насто-
ящей статье принимается уточнение, что оценива-
ние происходит исходя из необходимости достиже-
ния поставленных целей посредством решения 
соответствующих задач. Другими словами, понятие 
качества здесь находится в функциональной зави-
симости от того, насколько осуществляемая ком-
муникация приближает к желаемому результату. 
Исходя из предложенных определений, коммуни-
кационные связи в проектном управлении могут 

быть условно разделены на две категории — обяза-
тельные и необязательные. Под обязательными 
понимаются такие коммуникационные связи, вы-
полнение которых способствуют достижению целей 
проекта и решению частных задач. В то время как 
необязательные коммуникационные связи ведут к 
потерям ресурсов. Примером могут служить ошиб-
ки в определении необходимых участников для 
решения задачи, а также излишнее информирование 
о ходе выполнения либо обсуждения задач и, как 
следствие, отвлечение участников команды проек-
та. Последствиями приведенных примеров являют-
ся потери времени участников проекта, что в ко-
нечном счете сказывается на общих трудозатратах. 
Таким образом, оптимизация коммуникационных 
потоков за счет сокращения необязательных связей 
является одной из составляющих успешного реше-
ния проектных задач, при этом управление процес-
сом указанной оптимизации осуществляется по-
средством трех составляющих: постановка задачи, 
определение ресурсов и ограничений, определение 
методов и инструментов.

Таким образом, в приведенном примере на рис. 3 
коммуникационные связи № 5–7 между участни-
ками с номерами 3–5 в зависимости от специфики 
решаемой задачи могут являться необязательными.

Постановка задач в проектном управлении

В настоящей статье принято определение, что 
задача в проектном управлении представляет собой 
набор взаимосвязанных активностей с учетом вре-
менного ограничения. В общем виде задачу можно 
определить следующим образом:

	 X A A A A T n N ii a b n, lim, , ..., ; , ,( ) = ∈ >{ }1 2 3 0  	 (2)

где X ii a b,( ){ } −  — задача с атрибутами a и b; {An} — 
множество действий, {Tlim} — временное ограничение.

Рис. 4. Графическое представление задачи
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Важно отметить, что, помимо того, что задача в 
проекте может находиться в одном из трех состоя-
ний (определена / идентифицирована, находится в 
процессе выполнения, выполнена), каждая задача 
должна иметь по два атрибута, позволяющих обес-
печить хранение, анализ и учет:
•	 атрибут «a» — тип задачи. В проекте задачи мо-

гут быть двух типов:
—— индивидуальные. Для решения индивидуаль-

ных задач должен быть назначен единственный 
исполнитель,

—— групповые. Для групповых задач назначается 
рабочая группа (РГ), состоящая из руководи-
теля РГ (ответственный исполнитель) и чле-
нов РГ (соисполнители). При этом важно 
отметить, что, как и в случае индивидуальных 
задач, ответственным за выполнение задачи 
может быть только один участник команды 
проекта;

•	 атрибут «b» — приоритет. Приоритет задачи опре-
деляется исходя из влияния на выполнение гра-
фика проекта и, к примеру, может быть следую-
щим:

—— нормальный. Выполнение работ в соответст-
вии с графиком проекта,

—— высокий. Вероятность срыва сроков выпол-
нения событий графика проекта более 50%, 
но менее 70%,

—— критический. Вероятность срыва сроков вы-
полнения событий графика проекта более 
70%.

Непосредственно сам объем задач проекта фор-
мируется исходя из ключевых событий, декомпо-
зиция которых определяется в графике проекта, 
при этом, в целях достижения ключевых событий, 
множество задач включает в себя также объем про-
токольных поручений и входящую корреспонден-
цию:

			 
	 D W P L X

D

{ } ⊂ ∪ ∪ ∪{ }
{ } ∉∅





, 	 (3)

где {D} — множество задач; {W} — подмножество 
задач в соответствии с графиком проекта; {P} — 
подмножество протокольных поручений; {L} — 
подмножество задач корреспонденции; {X} — под-
множество сопутствующих задач.

Процесс назначения и контроля выполнения 
задач с точки зрения руководителя включает пять 
основных этапов, которые приведены в табл. 2.

Таблица 2
Основные этапы процесса назначения и контроля 

выполнения задач

№ этапа Описание

1 На первом этапе происходит определение необходимых 
атрибутов, дальнейшая формализация и назначение 
задачи. При этом исходим из того, что потребность в 
выполнении на данный момент уже определена. В кон-
тексте рассматриваемого в настоящей статье предмета 
необходимо отметить, что именно на этом шаге происхо-
дит определение типа задачи (индивидуальная или груп-
повая) и назначение соответствующих ресурсов

2 На втором этапе происходит процесс разработки и 
формализации действий, направленных на выполне-
ние поставленной задачи, а также назначение действий 
исполнителям. Также на этом шаге рекомендуется осу-
ществлять проверку достаточности разработанных дей-
ствий для выполнения поставленной задачи. В случае 
выявления отклонений возможно внесение корректив

3 На третьем этапе происходит выполнение действий, раз-
работанных и назначенных ранее на этапе 2

4 На четвертом этапе происходит фиксация завершения 
действий по задаче, а также последующая проверка 
выполнения задачи. В случае положительных результа-
тов проверки происходит переход к пятому этапу. Если 
результат отрицательный, то производятся корректиру-
ющие действия

5 Пятый этап является вехой, обозначающей завершение 
задачи

Необходимо обратить внимание на тот факт, что 
в целях качественного управления процессом по-
становки задач должна осуществляться регистрации 
описанных в табл. 2 этапов. Для формирования и 
ведения реестра задач, существует множество ин-
струментов, методов и практик, предоставляющих 
свободу выбора пользователям. К наиболее распро-
страненным можно отнести следующие: программ-
ные продукты для работы с таблицами (Excel, Google-
sheet, мой офис), системы управления планирова-
нием (Microsoft Project, Oracle Primavera), CRM-сис-
темы управления (Мегаплан, Битрикс), методы 
визуального управления проектом (Scrum и Kanban, 
War-room) [8] и др.

Схема визуализации процесса назначения и конт-
роля выполнения задач представлена на рис. 5. 

Построение модели коммуникационных 
потоков

Исходя из вышеизложенного, модель коммуни-
кационных потоков при решении проектных задач 
примет следующий вид:
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Рис. 5. Визуализация процесса назначения и контроля

где Fxi a b,( )  — коммуникационный поток при выпол-
нении задачи Xi(a,b), Xi(a,b) — выполняемая i-задача 
с атрибутами a, b, A1 … An — множество выполняе-
мых действий по задаче Xi(a,b), Tlim — временное 
ограничение на выполнение задачи Xi(a,b), Ri(x) — 
выделенные (ограниченные) ресурсы для выполне-
ния задачи Xi(a,b), Lxi a b,( )

— множество правил комму-
никации, определенных для выполнения задачи 
Xi(a,b).

Описанная выше модель имеет возможности 
регулирования в целях повышения качества ком-
муникационных потоков за счет следующих управ-
ленческих воздействий:
1)	 постановка задач {Xi(a,b)} в соответствии с суще-

ствующими эффективными методами [9], вклю-
чая методологию SMART [10];

2)	 оптимизация множества действий {A1 … An} в 
соответствии с существующими временными 
ограничениями для выполнения задачи;

3)	 оптимизация выделяемого ресурса {Ri(x)} для 
выполнения задачи исходя из количественного 
ограничения организационной структуры про-
екта с учетом распределения функционала меж-
ду проектными ролями;

4)	 формирование набора правил осуществления 
коммуникации Lxi a b,( ){ }  для выполнения задач. 
Необходимо отметить, что зачастую формиро-

вание и выполнение правил коммуникации может 
существенно изменить загрузку участников проек-
та. Подобные правила могут быть разработаны как 
для выполнения конкретного проекта, так и при-
няты для программы / портфеля / организации в 
целом. Примером подобных правил для ведения 
письменной коммуникации посредством электрон-
ной почты могут служить следующие: формирование 
темы письма в определенном формате, информи-
рование посредством добавления «в копию» только 
определенных участников проекта, направление 
запросов только тем получателям электронных пи-
сем, от которых требуется ответ, формулировка 
запросов по шаблонам, запрет на ведение обсужде-
ний в переписке и т.д.

Заключение

Зачастую, при решении задач в проектном управ-
лении качество выполнения оценивается исходя из 
критерия срочности, а также соответствия резуль-
тата необходимым требованиям. К примеру, если 
задача по подготовке презентации по вопросу ва-
риантов контрактации того или иного оборудования 
выполнена в срок, то на практике маловероятно, 
что будет произведен анализ того, что в подготовке 
участвовало избыточное количество членов коман-
ды проекта в составе пяти человек, работая в том 
числе сверхурочно. Коэффициент эффективности, 
определяющий соотношение затраченных ресурсов 
на выполнение задачи к требуемому результату, 
может быть подвержен контролируемому управле-
нию за счет в том числе рассмотренного в настоящей 
статье подхода к построению коммуникационной 
модели. 

Необходимость формализации подходов к по-
становке задач с последующим коммуникационным 
моделированием обусловлена необходимостью по-
строения эффективной системы управления про-
ектом, основой которой является функционально 
распределённая организационная структура коман-
ды проекта, на которой выстроена процессная мо-
дель постановки задач. В целях встраивания в су-
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ществующую проектную структуру указанные прин-
ципы рассматриваемого подхода подлежат отраже-
нию в документах проекта.

Рассмотренная в настоящей статье модель ком-
муникационных потоков является адаптируемой за 

счет применения управляющих воздействий по трем 
направлениям проектной деятельности, таким как 
постановка задач (включая корректное определение 
набора операций), назначение ресурсов и форми-
рование правил коммуникации.
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